A nemzetkdzi menedzs-
ment-szakirodalom alap-
jan a felhatalmazas alkal-
mazhat6sagat négy alapté-
nyez6 befolyasolja: a biza-
lom, az informéacidéaramlas,
a felel6sseégvallalas és az
értékharmonizacio. A fenti
tényezd6k vonatkozasaban
szamos esetben megjele-
nik egy 6todik elem, melyet
halézatosodasnak neve-
zek. Az informalis haléza-
tok gyenge 0sszekottetései
az Uj tudas teremtésén és a
jelenlegi tudas megoszta-
san keresztul segitik el§ a
felhatalmazas alkalmazha-
tdsagat.
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BEVEZETES

Doktori tanulméanyaim soran 2008-ban kutatast kezdtem
azzal a céllal, hogy tanulmanyozzam, miként alkalmaz-
haté a felhatalmazas a hazai Uzleti kultdrdban. Kutatasi
eredményeim kozil jelen publikaciéban a halézatokkal,
és azoknak a felhatalmazasban betdltott szerepével fog-
lalkozom. Vizsgalataim soran tobbek kozott attekintettem,
hogy a felhatalmazas jelentése miként médosult az Ame-
rikai Egyesiilt Allamok Alkotmanyaban vald elsé irasos
megjelenése 6ta. Tovabba, szamba vettem a nemzetkozi
menedzsment-szakirodalomban fellelhet§ felhatalmazas
irdnyzatokat, és ezen megkdzelitések elemzésével beazo-
nositottam az tizleti kultGranak azt a négy tényezdgjét, ame-
lyek alapvet6en befolyasoljak a felhatalmazas alkalmazha-
tosagat. Mindemellett, kutatdsaim sordn szamos esetben
talaltam szembe magam egy &6todik tényezdével, amely bar
a felhatalmazas-elméletekben explicit médon nem jele-
nik meg, a szerz6k gyakorta emlitik a masik négy elem
vonatkozasaban. Jelen publikaciomban ezt az 6todik, alta-
lam halézatosodasnak nevezett tényez6t veszem gorcs6
ala, megvizsgalva azt, hogy a halézatok m(ikodése miként
hat a felhatalmazas alkalmazhatdsagéra. A tovabbiakban a
halézatosodas fogalmat a halézatok kiépitésének, miikad-
tetésének és fejlesztésének dsszegzéseképpen értelmezem.

A FELHATALMAZAS ERTELMEZESE

Az Amerikai Egyesilt Allamok Alkotméanya az
empowerment kifejezését a poziciébdl szarmazé hatalom-
mal, illetve az egyén hataskorrel valo felruhazéasaval azo-
nositja, mely jelentés - a fentieken tdlmenden - magaban
foglalja a személyes felel6sség elfogadasat. A XX. sza-
zadi megkozelitések azonban a hatalommal vagy a hatas-
kdrrel valo felruhazast inkabb szomagyarazatként, sem-
mint definicioként alkalmazzak. A fentiekkel dsszhang-
ban, Bartunek és Spreitzer (2006) amerikai szervezet-
fejlesztés- és vezetéskutatok felhatalmazas-vizsgalataik
soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az elméletek az
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empowerment fogalmara vonatkozéan nem
kindlnak kompakt meghatarozast. Annak
érdekében, hogy a felhatalmazas fogalmat
értelmezhessék, a kutatok a kifejezés id6-
beli jelentésmodosulasait tanulmanyoztak.
A felhatalmazas fogalma els6ként a val-
las, majd a szociologia teriiletén valt széles
korben elterjedné. Az 1960-as és az 1970-es
években a ,felhatalmazéas” olyan kifeje-
zésekkel parosult, mint a sors feletti ellen-
Orzés és a politikai részvétel, az alulrepre-
zentalt csoportok hatalmanak megerdsi-
tése, valamint a hatalom birtoklasa. A fel-
hatalmazasnak ebben a megkozelitésében
a val6és hatalom megosztasa {sharing real
power) kerilt a fokuszba. Az 1970-es és
1980-as években az empowerment fogalma
egyre gyakrabban jelent meg az oktatasban
és a pszicholdgiaban. Az Uj teriiletekre vald
atterjedéssel parhuzamosan a felhatalmazas
jelentése is atalakult. A fogalom tartalmi
kdzéppontjaba a tarsadalmi jolét elémozdi-
tasa (fostering human welfare) keriilt, ame-
lyet a kovetkezd kifejezésekkel azonositot-
tak; az egyén hozzajarulasanak jelent6sége,
erds6do onértékelés, novekvd tudas, mélto-
sag, az informacios forrasok hozzaférhet6-
sége, valamint a kultdraval valé azonosulas.
A menedzsment-szakirodalomban az
empowerment fogalma az 1990-es évek-
ben valt széles korben alkalmazotta.
A menedzsment a termelékenység novelé-
sét (fostering productivity) helyezte a fel-
hatalmazas tartalmi jelentésének a kozép-
pontjaba. A termelékenység ndvekedése

mellé olyan tényez6k tarsultak, mint a don-
téshozashan val6 részvétel, a felel6sségval-
lalds, az elkdtelez6dés, valamint az egyitt-
m(ikodés oniranyité teamekben (Bartunek,
Spreitzer 2006). Jelen publikdciémban a
felhatalmazas értelmezésére a fostering
productivity névvel megjeldlt megkozeli-
tést alkalmazom. Annak érdekében, hogy a
felhatalmazas tartalmi jelentése minél kéz-
zelfoghatobba valjon, elengedhetetlen afel-
hatalmazas és a delegalas fogalmak kozotti
eltérés feltarasa. A delegalas és felhatalma-
zas f6 jellemz@it foglalja 0ssze az 1 tablazat.
A felhatalmazas (empowerment) és a
delegélas (delegation) kifejezések kozotti
kilonbséget a szakirodalom tébb oldalrol
kdzeliti meg. Conner (1993) szerint a felha-
talmazast gyakran 0sszekeverik a delega-
lassal. Delegalaskor a beosztottak dontési
jogkore olyan folyamatokra korlatozodik,
amelyek jol szabalyozhatok. Ezzel szem-
ben a felhatalmazashan a vezetés arra kéri
az alkalmazottakat, hogy személyes tudas-
sukkal és véleményiikkel jaruljanak hozza
az ismeretlen problémak megoldasahoz, az
Ujszer(i dontések el6készitéséhez, valamint
vegyenek részt a dontések kialakitasaban.
A delegalasban olyan rutinfolyamato-
kat végeznek az alkalmazottak, amelyek jél
lefrhatok, informatikai és szakért6i rend-
szerekkel tdmogathatok. A rutinfolyama-
tok dontési kimenetei ismertek. A delega-
lasban a dontési jogkor atruhazasa korlato-
zott abban az értelemben, hogy a beosztott-
nak nem egy teljesen 0j déntést kell meg-

/. tdblazat: Delegéalas versusfelhatalmazés

Delegélas
Rutin feladatok megoldéasara

A feladat tipusa
iranyul.
A dontés tipusa
valasztas.
Szabalyozas

tdmogathatok.
Felel6sség

marad.
Motivacid

Ismert dontési alternativak kozuli

A dontési folyamatok szabaly-
ozhat6k, szakértdi rendszerrel

Kiilsé elkdtelezettség

Felhatalmazas
A cél az ismeretlen, komplex
problémék megoldasa.
Ujszerii, 6sszetett dontések
meghozatala.
A dontési folyamat nem szaba-
lyozhat6, a szakért6 intuicidja
sziikséges a dontések meghoza-
talahoz.

A dontés felel6ssége a delegalonal A dontésért a felhatalmazott val-

lalja a felel6sséget.
Bels6 elkotelez6dés

Forras: Sajat szerkesztés
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hozniuk, hanem a folyamat bemeneti infor-
macidinak birtokdban a lehetséges don-
tési alternativdk kozil kell valasztaniuk.
Ellenben a felhatalmazd olyan ismeretlen
és komplex problémak megoldasat ruhazza
at beosztottjara, amelyek nem szabalyoz-
haték. Az ismeretlen probléma megoldasa-
hoz a felhatalmazottnak a szavakba 6nthet6
szakmai tudasa és tapasztalata mellett szlk-
sége van a hallgatélagos tudasként megje-

A delegalas és a felhatalmazas nem egy
folyamat egymast kdvet6 1épései. A delega-
las és a felhatalmazas fliggetlenek egymas-
tol. Egyrészrél, egyesek delegalt feladato-
kat hajtanak végre, mig masok felhatalma-
zottként problémakat oldanak meg és don-
téseket hoznak. Masrészr6l, ugyanaz az
alkalmazott egyszer rutinfeladatot végez,
mig masszor egy autondém csapat tagja-
ként ismeretlen problémak megoldasaban
és Ujszer( dontések meghozatalaban vallal
felelGsséget.

A felhatalmazas alkalmazhat6sagardl
Argyris (1999) agy nyilatkozik, hogy az
olyan cél, amelyet a szervezetek csak meg-
kozelithetnek, de nem érhetnek el, azaz egy
szervezeten belul nem lehet mindenkit fel-
hatalmazni, és kizarélagosan a felhatalma-
zasra nem lehet szervezetet alapitani. A val-
lalatokban egyszerre létezik a felilrél jovd
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iranyitas és a valds dontési hataskorok atru-
hazasa. A jol szabalyozhatd, szakértdi rend-
szerekkel megoldhaté problémak és a hoz-
zajuk kapcsolodd dontések tekintetében
nincs szlikség felhatalmazasra. Ezzel szem-
ben az Gjszer( és komplex problémak meg-
oldasa csak akkor valhat eredményessé, ha
a vezet6k ténylegesen alkalmazzak a felha-
talmazaést.

A FELHATALMAZAS
MEGKOZELITESEI

A huszadik szdzad végére a nemzetkozi
felhatalmazds megkdzelitések két, egy-
mast kiegészitd iranyzatra kiloniltek el.
A Kkét irdanyzat kozil idérendben az els6
a tarsadalmi-strukturalis felhatalmazéas
(social-structural empowerment), amely-
nek gyokerei az 1970-es évekig nyulnak
vissza. A masodikként kialakult rendszer, a
pszicholdgiai felhatalmazas (psychological
empowerment), amely az 1980-as években
valt 6nallo iranyzatta.

A tarsadalmi-strukturalis iranyzat mak-
roszinten, mig a pszicholdgiai iranyzat
mikroszinten tanulmanyozza a felhatalma-
zast. A makroszint( vizsgalatok azon szer-
vezeti és kulturalis tényez6kre iranyulnak,
amelyek lehet6vé teszik a felhatalmazas
alkalmazasat. Ezen tényez6k korébe tartoz-
nak a felhatalmazést timogat6 struktirak,



m(ikodési iranyelvek, gyakorlatok, vala-
mint a szervezet kultiraja. A mikroszint(,
pszicholdgiai irdnyzat az egyén felhatal-
mazas-érzékelését, valamint az érzéke-
lésre adott magatartasbeli valaszait helyezi
a modell kozéppontjaba. Jelen publikaci-
o6mban a felhatalmazas alkalmazhat6sagat
a tarsadalmi-strukturalis megkdzelitéshol
vizsgalom. A fenti két iranyzat f6 jellemzdit
foglalja 0ssze az 1 abra.

Az empowerment menedzsment-szak-
irodalmi  értelmezésének els6, kozve-
tett megjelenése McGregor (1960) nevé-
hez f(iz6dik, aki 1960 ban publikalta XY
hagyomanyos szemléletét (X-elmélet) allitja
szembe az egyéni és szervezeti célok integ-
visel§ vezet6k attitlidje szerint az ember
velesziletett tulajdonsdga, hogy idegen-
kedik a munkatél, és ha lehetséges, akkor
elkerlli. Kovetkezésképpen, a legtdbb
embert kényszeriteni, ellendrizni, iranyi-
tani és fenyegetni kell azért, hogy eréfeszi-
téseket tegyen a szervezet céljainak eléré-
séért. Az atlagember igyekszik elharitani
a felelGsséget, kevés az ambiciodja, és legin-
kéabb a biztonsag elérése motivalja.

Az Y-elmélet az egyéni és a szerve-
zeti célok integracidjat helyezi az emberek
vezetésének kozéppontjaba. Az Y-elméletet
elényben részesité vezet6k abbdl a feltéte-
lezésbdl indulnak ki, hogy az ember képes
6nmagat iranyitani és ellenérizni olyan
célok elérésének érdekében, amelyek mel-
lett elkotelezte magat. Mindemellett, a meg-
felel6 feltételek kozott az egyén hajlando6 a
felelGsség vallalasara, és keresi annak lehe-
t6ségét. A felelGsség aloli kiblvas nem az
emberrel sziletett tulajdonsdg, hanem a
tapasztalat kovetkezménye.

Az integracié elve azt mondja ki, hogy
a vezet6knek a munkahelyen olyan feltéte-
leket kell teremtenitik, amelyek mellett az
egyén sajat céljait tgy tudja a leginkabb
elérni, ha munkajat a szervezeti célok érde-
kében végzi. Az egyéni és szervezeti célok

a dolgozot, hogy oénként fejlessze és hasz-

nalja képességeit, tudasat és tapasztalatat
(McGregor 1966a, 1996b).

Az 1990-es évek elejére a felhatalma-
zas a menedzsment egy specialis teriletén,
a minéségmenedzsmentben kapott kiemelt
szerepet. A termelékenység novelését
megcélzé TQM(Total QualityManagement-
Teljes kordi min6ségmenedzsment) prog-
ramok az eredmények elérését részben az
alkalmazottak nagy hataskdrrel valé fel-
ruhazasatol vartak. A TQM megkozelités
két képvisel6je, Tenner és DeToro (2001)
modelljikben a nagy hataskérrel valé fel-
ruhazas, azaz a felhatalmazas kiépitésének
harom sziikséges dimenzidjat definialjak.
Ezek a tényez6k afelsorakozas, a teljesitd-
képesség és a kdlcsonds bizalom. A felso-
rakozas tényezdje szerint az alkalmazottak-
nak ismernitk kell a szervezet kildetését,
jovoképét, célkitlizéseit és értékeit. A fel-
sorakozott munkavallalok tisztdban vannak
szereplikkel, és azt odaadassal vallaljak.
A vezet6k arra 0szténzik beosztottaikat,
hogy tevékenységiiket a szervezet és 6nma-
guk kolcsonds hasznéra végezzék. A nagy
hataskdrrel valo felruhazéas az engedelmes-
ség helyett az elkdtelezettségre helyezi a
hangsulyt. A teljesit6képesség tényezbje a
munkavégzéshez elengedhetetlen képessé-
gekre és tudasra koncentral. A vezet6knek
a dolgozok rendelkezésére kell bocsataniuk
a munkavégzéshez sziikséges erdforrasokat
(anyagok, gépek, technologiak), és lehetd-
séget kell teremteniiik arra, hogy az alkal-
mazottak a teljesitmény elérése érdeké-
ben folyamatosan fejlesszék kompetenciai-
kat. A kdlcsonos bizalom azt foglalja maga-
ban, hogy a menedzsment bizik az alkalma-
zottakban, és az alkalmazottak hisznek a
menedzsmentben. A bizalom nélkili felso-
rakozas blrokraciahoz, a felsorakozas nél-
kuli bizalom kdoszhoz, a bizalom és a fel-
sorakozas egyiittes hianya pedig bénultsag-
hoz vezet. Felhatalmazésrol csak a felsora-
kozés, a teljesit6képesség és a bizalom har-
masa esetén beszélhetlnk.

A szerzOpéaros ramutat arra, hogy a fel-
hatalmazasban a ddntéshozatalnak és a
felel6sségnek a megfeleld szintre torténd
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dtaddsa nem azonos a felhatalmazdnak a
felel6sség aléli mentességével. A vezet6k
(j tipusu feleléssége, hogy olyan tAmogatd
kornyezetet hozzanak létre, amelyben az
alkalmazottak hajlandéak a nagyobb hatas-
kor elfogadasara (Tenner, DeToro 2001).

Argyris (1999) a felhatalmazas alkal-
mazhatdsagat vizsgalva az elkotelezettség
két tipusat definialja. A kiils6 elkdtelezett-
ség a parancsuralmi rendszer sajatossaga.
A kils6 elkotelez6dés nem jelent mast, mint
azt, hogy a menedzserek sajat hataskorik-
ben hatadrozzdk meg a munkafeltételeket,
melyeket az alkalmazottak nem befolya-
solhatnak. A beosztottak feladata az, hogy
megtegyék, amit a menedzserek varnak
télik. A bels6 elkotelez6dés az egyén belsd
motivaci6jabol fakad. A belsd elkotelezett-
séget tObbek kozott a problémamegoldas
onallésaga, a dontésekbe val6 bevonas és a
felel6sség atruhazasa hozza létre. A felha-
talmazas a belsé elkotelez6déshél taplalko-
zik. Bels6 elkotelezddés nélkul nem miko-
dbképes a dontési kompetencia alacsonyabb
szervezeti szintekre torténé atadasa.

A tarsadalmi-strukturélis felhatalma-
zas iranyzatat képvisel6 Blanchard és szer-
z6tarsai (2007) a felhatalmazés alkalmaza-
sanak harom 10elemét, valamint azok foko-
zatos kiteljesedését vizsgaljak. Ezek az ele-
mek a kovetkezdk: szabad informéciéaram-
las, autondmiateremtés a hatarok Kkijelo-
lésével, és Oniranyité teamek létrehozasa.
A harom elem mellett létezik egy negye-
dik, amely minden més tényezdével dssze-
kottetésben all: a bizalom atmoszféraja. A
szabad informécidaramlas az informécio
bizalmon alapulé megosztasat, az infor-
macio terjedését akadalyozo hierarchikus
gatak lebontasat, és az informéaciét hata-
lomként deklaralo vezet6i attit(id atalakula-
sat foglalja magéaban. Informacié hianyaban
kivitelezhetetlenné valik az 6nallé és meg-
alapozott dontés. Aki viszont az informa-
ci6 birtokaban van, feleldsséggel vallalhatja
fel a dontéshozést. A vezetdk csak az infor-
maci6ért varhatnak és kaphatnak cserébe
bizalmat és felelGsségvallalast. Az auton6-
miateremtés az autondmia hatarait kijel6ld
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»Az integracié elve azt mondja ki, hogy a
vezet6knek a munkahelyen olyan feltételeket
kell teremtenitik, amelyek mellett az egyén
sajat céljait ugy tudja a leginkabb elérni, ha
munkéjat a szervezeti célok érdekében végzi.
Az egyéni és szervezeti célok integracitjara
val6 torekvés arra 6sztonzi a dolgoz6t, hogy
onként fejlessze és hasznélja képességeit,

tudasat és tapasztalatat.”

vezérelvek, értékek és normak meghataro-
zasaval torténik. Az onallésag a felhatal-
mazasban nem egyenl6 azzal, hogy a veze-
ték magukra hagyjak alkalmazottaikat. Az
autoném csapatok tevékenységét a veze-
t6k nem kozvetlen mikro-menedzseléssel,
hanem az értékek, a vezérelvek, a célok és a
normak egymassal dsszhangban allé kijelo-
lésével tartjak iranyban. A felhatalmazokés
a felhatalmazottak kdézos értékrendje teszi
lehet6vé, hogy a dontések azonos alapokon
szlilessenek, és ily médon a szervezet célja-
inak elérését szolgaljak. Az éniranyito tea-
mek létrehozasaval a szervezetek feloldjak a
felhatalmazéas mikddését gatld strukturalis
korlatokat. A felhatalmazd kultdraban izo-
lalt dontéshozok helyett olyan csapatokban
zajlik a problémamegoldas, amelyek tagjai
tamaszkodhatnak egymas specialis képes-
ségeire és szaktudasara. A vezet6k a csapa-
tok munkajat csoport-facilitatorként tamo-
gatjadk. A felhatalmazok kozvetlen beavat-
kozés és utasitasok nélkil, a felelésségat-
adas és a felel6sségvallalasi hajlanddség
kényes egyensllyanak fenntartadsaval jelo-
lik ki a dontéshozas hatarat. A felhatalma-
zas fenti harom 6 tényezdje elvalaszthatat-
lan egymastol. Csakis a harom elem kézds
megteremtésével épllhet ki a szervezetben
a bizalom légkore, és valhat mikddéképessé
a felhatalmazas (Blanchard et al. 2007).

A felhatalmazéds hazai szakirodalmat
tekintve Lovey és Nadkarni (2003) megko-
zelitésében a felhatalmazashoz kdzvetlenil
kapcsolddoé célkitlizés a munkatarsak sziik-
ségleteinek kielégitése, mely magaban fog-



lalja a fontossag érzését, az autonémiat, az
egyéni és a szervezeti értékek kdzotti 6ssz-
hangot, a déntéseknek a megfelel§ szintre
torténé leosztasat, valamint az informa-
ci6-megosztast.

A felhatalmazéaselméletek tanulmanyo-
zasa négy olyan tényez6 azonositasahoz
vezetet, amelyek alapfeltételei a felhatal-
mazas alkalmazhatésaganak. Ezek a ténye-
z6k a kovetkez6k: a vezet6k és a beosztot-
tak kozotti kolcsonds bizalom, a szabad
informéaci6aramlas, hajlandésag afelel8s-
ség atadasara és vallalasara, valamint az
egyéni és a szervezeti értékek harmoniza-
cidja. A felhatalmazé és a felhatalmazott
kozott a bizalomnak kélcséndsen kell kiala-
kulnia. Egyrészt a felhatalmazénak biz-
nia kell a felhatalmazott problémamegoldoi
és dontéshoz6i kompetenciaiban, masrészt
a felhatalmazottnak hinnie kell a felhatal-
mazo6 vezetSi képességeiben és motivaci-
6jaban. A felhatalmazas szerepl6inek kol-
csonds hite mellett az 6nbizalom is elenged-
hetetlen. Egyik oldalon a felhatalmazott-
nak hinnie kell abban, hogy képes a prob-
lémamegoldasra és a dontéshozasra. Masik
oldalon a felhatalmazonak biznia kell
abban, hogy helyesen valasztja meg mind
a felhatalmazottat, mind az atruhazott fele-
I6sség mértékét. Onbizalom nélkiil a felha-
talmazas frusztraciot okoz mind a felha-
talmaz6, mind a felhatalmazott szdmara.
A szabad informacidaramlast illetéen a
felhatalmazasban a vezet6knek készen kell
allniuk az informaciénak a beosztottaik-
kal valé megosztasara. A szabad informéa-
cidaramlas megvaldsitasaban a vezetdk fel-
adata, hogy elmozditsak a gatakat az infor-
macio terjedésének Gtjabol, valamint, hogy
a haldézatokon keresztiil alternativ csator-
nakat épitsenek ki az ismeretek atadasara.
Az informéaci6 akadalymentes aramoltatasa
mellett a vezet6k felel6ssége, hogy beazo-
nositsak a problémamegoldashoz és a don-
téshozashoz szilkséges és elégséges infor-
maéciot, és a felhatalmazottakat felkészit-
sék ezen ismeretek értelmezésére, feldol-
gozasara és hasznositasara. A felhatalma-
zas mind a felhatalmazo6toi, mind a felha-

talmazott6l a megszokottnal magasabb
szintl és eltérd tartalmu felel6sségvalla-
last kivan. A felhatalmazé nem csupan
az onallé6 problémamegoldas és dontésho-
zas jogat, hanem az azok mellé parosulo
felel6sséget is a felhatalmazottra ruhazza.
A felel6sség atruhazasa nem azonos azzal,
miszerint a felhatalmazo teljes egészében
mentestl a felel6sségvallalas aldl. A fel-
hatalmazé () tipusu feleléssége a felhatal-
mazottnak és az atruhazott problémanak
a kivalasztasara, valamint az atadott fele-
I6sség szintjének a meghatarozasara ira-
nyul. Ertékharmonizacioként azt ajelensé-
get definialom, amikor az egyén és a szer-
vezet képes egymas értékrendjének kolcso-
nos elfogadéaséra, valamint az értékrendbeli
kilonbségek toleralasra. Az értékharmoni-
zacié nem koveteli meg az egyén és a szer-
vezet értékeinek pontrél-pontra valé egye-
z6sét. Az egyén és a szervezet értékrendje
azaltal valik harmonikussa, hogy az egyén
értékeinek, normainak és céljainak meg-
valdsitdsaval a szervezet célkitlizései elér-
hetévé vélnak. A felhatalmaz6 széméara az
értékharmonizacio szavatolja, hogy a fel-
hatalmazott 6nall6 problémamegoldasat és
dontéshozasat olyan egyéni értékrend és
motivacio vezérlik, amelyek 6sszhangban
allnak a szervezet értékeivel és normaival.

HALOZATOK

A felhatalmazas jelentésének értelmezé-
sét, valamint a felhatalmazas alkalmazha-
tosagat befolyasolé tényez6k azonositasat
kévetben a haldzatokat, tovabba a felhatal-
mazéassal valé kdlcsonhatasukat vizsgalom.
A hélézatkutatas alapja a grafelmélet,
amelybdl kiindulva az 1950-es években szii-
letett meg a halézatok tudomanya, és kerilt
at a matematikabdl olyan terlletekre, mint
a fizika, a bioldgia vagy a tarsadalomtudo-
many. A hal6zatként miikdd6é rendszerek
sora végtelen: a varosokat, falvakat 6ssze-
kapcsol6 utak és vasutak; az energiét, nyers-
anyagot tovabbit6 vezetékek; a telekommu-
nikacios halézatok, vagy akar az idegsejtek
és az Gket 0sszekotd palyak. Az Gzleti vilag-
ban hal6zatok szévik at és kapcsoljak egy-
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méashoz a vallalatokat, a tarsasagok belsd
szervezeti egységeit, valamint a szerveze-
tekben dolgoz6 alkalmazottakat.

A halézatok definicidjuk szerint pontok-
bol és az Gket dsszekotd élekbdl alinak. Ezt
a meghatarozast fejlesztette tovabb a tar-
sadalomtudoméanyok teriiletén Granovetter
(1973), aki arra a kérdésre kereste a valaszt,
hogy miként talalnak munkahelyet az allas-
keres6k. Kutatdsai soran azt tapasztalta,
hogy barmilyen er6feszitéseket is tettek a
baratok annak érdekében, hogy kézeli isme-
réseiket munkahoz juttassak, a legjobb
ajanlatok az esetek tobbségében idegenek-
t6l szarmaztak. Vizsgalatai eredményekép-
pen Granovetter (1973) a hal6zatok &ssze-
kéttetéseit két tipusra kilénitette el. Ugy
talalta, hogy a kis csoportokban mindenki
ismeri egymast. A kis csoportok tagjait erés
Osszekottetések flizik egymashoz. Ezeket a
kis csoportokat néhany kiilsé kapcsolat koti
Ossze. A kis csoportokat egymashoz csatold
ismeretségeket Granovetter (1973) gyenge
kapcsolatoknak nevezte (2. bra).

Fukuyama (2000) a hal6zatot bizal-
mon alapulé, moralis kapcsolatrendszer-
ként definialja. ,,A halézat olyan, egyén-
ként fellépé emberek csoportja, akik osz-
toznak bizonyos informalis normékban
vagy értékekben, tal azokon, amelyek a
szokasos piaci tranzakci6khoz sziiksége-
sek” (Fukuyama 2000, 269). A meghataro-
zas mellett a szerz6 azt is megallapitja, hogy
az informélis haldzatok és a formalis tekin-
télyviszonyokra épil6 hierarchia nem egy-
mast kizaro szervez@dési tipusok. A szer-
z6déseken alapulé, formalis szervezete-

ket atsz6hetik a kdzos vallalati kultiréara és
értékekre épild informalis dsszekottetések.

A szervezeti halozatok felépitését
tekintve Mintzberg (2004) arra a téves
szemléletre hivja fel a figyelmet, misze-
rint szdmos véllalatban a menedzsmentet a
halozat tetejére helyezik. Aki a halozat tete-
jére képzeli magat, az kivil van a hal6zaton.
Kivilrél pedig senki sem képes formalni
egy bels6 kapcsolatrendszer m(ikddését.

A hal6zatok sajatossdga, hogy hiany-
zik bel6liik a hierarchikus iranyit6. Ahogy
Barabasi (2003) irja, a valodi hal6zatok pok
nélkaliek. Semmilyen kézponti csomdpont
nincs a halé kdzepén, amely vezényelne és
megfigyelne minden mas pontot és kapcso-
latot. Egyetlen olyan pont sem létezik, mely-
nek eltavolitasa miikodésképtelenné tehetné
a halézatot. A szervezetekben létrejové
Osszekottetések dinamikusak. Az egyéne-
ket egymashoz koté kapcsolatok 6nmaguk-
tol szervezddnek, ily mddon folyamatosan

A hazai szakirodalomban Csermely
(2005) foglalja 6ssze a hal6zatokkal kapcso-
latos nemzetkdzi kutatdsok eredményeit.
Konyvében részletesen kitér a haldzatok
tarsadalmi és szervezeti aspektusara. Cser-
mely (2005) értelmezésében a vallalatokon
belil az erfs Osszekdttetéseket a hierarchia
és a struktira hatarozza meg. lly médon az
er6s kapcsolatok formalisak. Horizonta-
lisan er6s Osszekottetés all fenn egy adott
szervezeti egység munkatarsai kozoétt, mig
ugyanezen munkatarsak gyenge kapcso-
latban allnak mas szervezetek munkaval-
laldival. Vertikélisan a vezetd és kozvet-

2. dbra: Erés és gyenge kapcsolatok

Forras: Barabasi 2003 nyoméan
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len beosztottja kozott erds az 6sszekottetés,
mig ugyanezen vezetd gyenge kapcsolatban
all egy, a kozvetlennél alacsonyabb szin-
ten dolgoz6 munkatarsaval. A hierarchikus
kapcsolatokkal szemben a gyenge 6sszekot-
tetések informalisak.

A hél6zatoknak a vallalatok m(ikddésé-
ben betoltott szerepét vizsgalva, kdlcson-
hatasuk az informaciéaramlassal a legké-
zenfekvébb. Fukuyama (2000) a haldza-
tokra Ggy tekint, mint az informaciéaram-
las alternativ csatorndira. Bar a halézatok
szerepe az informacioé megosztasaban vitat-
hatatlan, az informéaciétechnoldgia fejl6dé-
sével ezt a funkcidjukat egyre inkabb az
informatikai halozatok veszik at. Az elekt-
ronikus levelezés, az intranet és az internet
térhoditasaval lehetévé valt, hogy az infor-
matikai rendszerek az Uzeneteket akar egyi-
dej(ileg a vallalat dsszes dolgozéjahoz eljut-
tassak. A gyorsasag és a széleskor(iség mel-
lett az informéaciotechnolégia tovabbi eld-
nye, hogy minden érintett szamara torzulas-
mentesen kozvetiti az informacioét. ,,A szé-
les korben elérhet6, magas szintl informa-
tika révén a szervezeteknek tobbféle eszkdz
all rendelkezésére a z6kken6mentes infor-
méacidaramlas megteremtéséhez. ...Fonto-
sabb szempont az informéacié kezelésének
modja: az alkalmazottak iranti bizalom és
az informécidkra valé nyitottsag” (Ldvey,
Nadkarni 2003, 117).

A fentiekkel 6sszhangban a XXL sza-
zad kutatdi ma mar a halézatoknak nem az
informécié6 megosztasara iranyulé funk-
cidjat helyezik el6térbe, hanem az (j tudas
teremtésében és az innovécidban betdl-
tott szerepiiket hangsulyozzék. Az innova-
cié Uj kapcsolatokhol, mas tudomanyagak
tapasztalatibdl, valamint rugalmas és aktiv
hal6zatokbdl szdrmazd ismereteken alapul,
mely ismeretek folyamatos cseréje folytan
sziletik meg az Uj tudas, az 0j termék és az
Uj alkalmazas (Wheatley 2001).

Csermely (2005) megkozelitésében a
tudasteremtés és a hal6zatok kozott a gyenge
Osszekottetések teremtenek  kapcsolatot.
A konkrét dolgokra kérdez6, precizen meg-
fogalmazott kérdésekre altaldban az erés

kolcsonhatasok mentén lehet megtalalni a
valaszt. ... Ha kérdésemet nem lehet meg-
fogalmazni, a keresett informacio diffaz,
illetve, ha fogalmam sincs arrél, hogy a kere-
sett informéacidnak vajon ki lehet a birtoka-
ban, akkor érdemes inkabb egy gyenge kap-
csolatot mozgositani” (Csermely 2005, 201).
Cross és Parker (2004) szerint a munka-
vallalok teljesitménye ma mar nem csupan a
tudasuktol és a képességeiktdl fiigg, hanem
sokkal inkabb attél, hogy milyen halé-
zati Osszekottetésekkel rendelkeznek. Kiket
ismernek? Van-e informéaciojuk arrél, hogy
ki milyen tudassal rendelkezik a szerveze-
ten belll? Van-e olyan kollégajuk, akit meg-
kereshetnek, ha ismeretlen kérdéssel talaljak
szembe magukat? Tudjak-e, hogy kihez érde-
mes fordulniuk egy Ujszer(i problémaval?

AHALOZATOK

ES A FELHATALMAZAS

A felhatalmazas és a tudéasteremtés szoros
kapcsolatban allnak egymassal. Kélcsénha-
tasuk nem véletlenszerd, hiszen a felhatal-
mazas - az Uj tudas létrehozasahoz hason-
16an - Ujszer( és komplex problémak megol-
dasara iranyul. Ahogy arra Miles és szerz6-
tarsai (2005) is ravilagitnak, a gazdasagi és
a szervezeti evoldcié jelenlegi, altaluk inno-
vacios korszakként definialt periédusanak a
novekedési potencialja nem masban rejlik,
mint az entrepreneurial empowerment-nek
nevezett vallalkozéi kezdeményezésben,
felhatalmazéasban.

Henry Ford 6ta a gazdasadg és a szer-
vezetek nagylépték( fejlédésen mentek at.
A stratégiaban a standardizalast felvaltotta
az innovacio. A funkcionalis struktudra divi-
ziokka, matrixokka, majd halézatokka és
szovetségekké alakult at. A koordinacio és a
delegalas helyébe a kollaboracié 1épett. Mig
az iparosodas kezdetén a vallalatok els6dle-
ges forrasai a kézzelfoghaté eszk6zok vol-
tak, addig mara a szervezetek legnagyobb
értéke - az informacidét is megel6zve -
a tudas. Cross és szerzétarsai (2008) a 2.
tablazatban dsszefoglalt médon jellemzik a
szervezetek miikddésének tradiciondlis és
halozati irdnyvonalat.
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2. tblazat: Tradicionalis és hal6zati megkozelités ()

Tradicionalis megkozelités
A vezet6 jeloli ki az iranyt és hozza meg a végs6
dontéseket.

A dontéshozok haldzatai vagy hierarchikusak, vagy
tal bonyolultak.

A kollaboraci6 csak az informaciés és dontéshozasi
interakciokra korlatozadik.

A hatékony egytttm(ikddés kulcs szervezeti
tényez6i: matrix szervezet, 360 fokos teljesit-
ménymérés, rugalmas szervezeti kapcsolatok,
valamint a team-alapu kollaboraciés technolégiak.

Halbzati megkozelités
Az irany kijelolése és a dontéshozés a szakértdkhoz
helyezddik at. A vezet alakitja ki azt a kultdrat,
amelyben lehetévé valik a felel6sség atadasa és
véllalasa.
A dontéshozok azokra a halézati kapcsolatokra
koncentralnak, amelyek sziikségesek és elégségesek
a helyes dontés meghozatalahoz.
A kollaboraciéban hangsulyosak mind a teljesit-
ménynek, mind a team tagok elkételezettségének a
novelésére iranyuld, értékteremtd interakciok.
A hatékony egyuttm(ikddés kulcs szervezeti
tényez6i: szervezeti haldzatok, a tudas és a tapasz-
talatok megosztasa, rugalmas munkafolyamatok,
valamint a teljes vallalaton ativel6 kollaboracids
technoldgiak.

Forrés: Cross et al. 2008 nyoman

Ahogy az &sszehasonlitasbol is kitlinik,
a haldézatosodas szamos tényezGjében all
Osszefliggésben a felhatalmazéssal. Ezek -
tobbek kozott- a dontéshozasnak a szakértdi
szintekre torténd athelyez6dése, a kollabo-
racié el6térbe ker(ilése a hierarchian alapidd
interakciok sulyanak a csokkenése mellett,
valamint a tudas vallalati kiterjedésii meg-
osztasdnak a megvaldsitasa. Kézenfekvd a
kérdés: vajon miként segitik el6 a hal6zatok
a felhatalmazas alkalmazhat6sagat.

A felhatalmazas célja olyan Gjszerl és
Osszetett problémak megoldasa, amelyekre
az adott pillanatban és az adott szervezetben
nem all rendelkezésre a valasz. Ahhoz, hogy
az ismeretlen probléma megoldhatéva val-
jon, a szakért6knek (j tudast kell létrehoz-
niuk az aktualis informéaciok, ismeretek és
tapasztalatok bazisan. Ezen 0j tudas megal-
kotasaban kapnak szerepet a hal6zatok.

Visszautalva Csermely (2005) megalla-
pitasara, az Uj tudas teremtéséhez a gyenge
kapcsolatokon keresztiil vezet az Ut. Azok
a kollégak, akik azonos feladatokon dol-
goznak, akik ugyanazokon a megbeszélé-
seken vesznek részt, és akik egyazon tré-
ningen fejlesztik képességeiket, kozel azo-
nos ismereteket birtokolnak. Az 0j tudas-
nak, az 6tletnek a megsziiletéséhez egymas-
tol tavoli szemléletekre van sziikség.

Ahhoz azonban, hogy az 0j tudas létre-
johessen, ezen kiilonb6z6 szemléletek kép-
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viselGinek egymasra kell talalniuk. A val-
lalatokban az informdlis &sszekottetések
adnak lehet8séget arra, hogy az egymastdl
tavol dolgozé szakért6k megismerjék egy-
mas kompetenciajat, és tisztaban legyenek
azzal, hogy kit érdemes bevonni egy adott
probléma megoldasaba.

Gyenge kapcsolatok nélkil a szervezeti
kompetenciak nem jutnak tovabb az Uzleti
egységek hataranal. Ahogy az informaécid,
Ggy a tudas is a ,,silok” korlatai kozé szorul.
TlGlmenden azon, hogy a szervezeti ,,silok”
meggatoljak az Uj tudas megsziiletését, ha
mégis megtorténne, akkor ellehetetlenite-
nék annak a vallalat teljes egészében tor-
téné megosztasat.

Informalis &sszekottetések nélkil a
szervezet képtelen kiaknazni a benne rejlg
tudast. Az elszigetelt ismeretek és tapasz-
talatok nem integralodnak szervezeti kom-
petenciava. A fenti folyamatok gatat szab-
nak az ismeretlen és komplex problémak
megoldasanak, akadalyozva mind az inno-
véciot, mind a felhatalmazast. A hal6za-
tok, és azokon belil is a gyenge 6sszekdt-
tetések oly modon segitik el§ a felhatalma-
zas alkalmazasat, hogy lehetdséget teremte-
nek az egymastol tavoli szakért6k egymasra
talalasara. A kiilonb6z6 diszciplinak képvi-
selGinek 6sszekapcsolasa kulcsfontossagu
eleme a felhatalmazasnak, hiszen egymas-
tol eltér6 megkozelitésiik és ismereteik nél-



kil nem johet létre az ismeretlen problémak
megoldasahoz sziikséges Uj tudas.

A vallalatok versenyképességének nove-
léséhez azonban nem elegend§ az innova-
ci6. Az Ujszer( Otletek mellett a gyorsa-
sag is kritikus tényezG6je a versenyelény-
hoz jutasnak. A szakért6knek az informa-
lis halézatokon keresztiili egymasra tala-
lasa megteremti a lehet@séget a kollabora-
ciora, de nem feltétlenil hat a gyors donté-
sek iranyaba. Cross és szerz6tarsai (2004)
arra hivjak fel a figyelmet, hogy a haldzati
Osszekottetések kozil azokat kell a szakér-
téknek mozgésitaniuk, amelyek sziiksége-
sek és elégségesek az adott probléma meg-
oldasahoz, és a hozza kapcsol6dd dontés
meghozataldhoz. A felhatalmazas elsédle-
ges célja a dontések helyességének maxima-
lizalasa és idGigényének a minimalizalasa a
legkivalobb szakért6k hallgatélagos tuda-
sanak a kiaknazasaval. A dontések helyes-
ségének valdszinliségét csokkenti, id6igé-
nyét pedig noveli a ,partvonalrdl bekiaba-
lok” bevonésa.

Az (j tudas teremtése, valamint az
informalis hal6zatok m(kddése a bizalom
vonatkozasaban is er6s kdlcsonhatasban all
a felhatalmazéassal. Miles és szerzftarsai
(2005) egyértelmiien ramutatnak arra, hogy
a tudéasteremtés nem menedzselhetd hierar-
chikusan. Az (j otletek megsziletéséhez
nem elegendd a mar meglévd tudas hasz-
nositasa. Uj tudéas teremtésére van sziik-
ség. Az (j tudas csak egyittmiikddés foly-
tan johet létre. A tudas megosztasa azonban
nem torténik parancsszéra. A kollaboracio
onkéntes folyamat. Nem iranyithat6, és nem
vonhato kontroll ala.

A tudasteremtés alapja a bizalom.
Ahhoz, hogy a szakérté hajlandé legyen
Htacit” tudasat befektetni az adott prob-
Iéma megoldasaba, biznia kell tarsai kom-
petencidjaban. Mindemellett, a munka oro-

,Henry Ford 6ta a gazdasag és a szervezetek
nagyléptéki fejlédésen mentek at.
A stratégiaban a standardizalast felvaltotta az

innovacid."

met, a flow élményét kell, hogy okozza sza-
mara. Tovabba, tisztdn kell latnia, hogy
mivel jarul hozza a megoldas sikeréhez, és
hogy ez milyen elismerést - akar anyagi,
akar erkolcesi, akar rovidtavl, akar hosszu
tava - jelent a szamara.

A kollaboracid er6siti a szakérték
kozotti bizalmat, novelve a felhatalmazas
alkalmazhatosagat. Az eredményes felha-
talmazas tovabb szilarditja a bizalmat az
egylttm(kod6k kozott. A bizalom pedig
elémozditja az informalis hal6zatok gyenge
Osszekottetéseinek kiépiilését, fejlédését és
fennmaradasat. Ahogy Csermely (2005)
irja: ,,Ha nincsenek olyan alapstruktarak,
amelyek kdzott kdzvetiteni érdemes, ha nin-
csen olyan sz(ik bizalmi kér, amely megala-
pozza az altalanos bizalmat, akkor a gyenge
kapcsolatok légiires térbe keriilnek és hata-
suk elveszik” (Csermely 2005, 270).

OSSZEFOGLALAS
Ahhoz, hogy a felhatalmazés alkalmazasat
igényld, tjszer(i és komplex problémak meg-
oldasa lehet6vé valjon, (j tudas teremtése
sziikséges. Uj tudast olyan szakértsk képe-
sek létrehozni, akik egymastol eltéré isme-
retekkel és szemlélettel tekintenek az adott
problémara. Ezeket a vallalat kilonbozé
szervezeti egységeiben dolgoz6 munkatar-
sakat gyenge kapcsolatok kotik dssze egy-
massal. Ahhoz, hogy ezek a gyenge dssze-
kottetések létrejojjenek, elengedhetetlen az
informalis hal6zatok kialakitasa. Kdvetke-
zésképpen, a haldzatok kiépitése és fejlesz-
tése, melyeket dsszefoglalé néven halézato-
sodasnak nevezek, a kolcsonos bizalomhoz,
a szabad informéci6aramlashoz, a felel6s-
ség atadasanak és vallalasanak a hajlandé-
sagahoz, valamint az értékharmonizaciéhoz
hasonl6an alapeleme a felhatalmazésnak.
Kotter (1999) szerint a legtobb valla-
latnal létezik informalis kapcsolatrend-
szer. Ezek a struktdrdk azonban az ese-
tek tobbségében gyengék, vagy toredéke-
sek, azaz csak egyes szervezetekre, vagy a
szervezetek specialis részeire korlatozod-
nak. Mivel az informadlis hal6zatok kénnyen
megbirk6znak a nem rutintevékenységek-
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kel és a valtozasokkal kapcsolatosan felme-
rilé megnovekedett koordinacios igénnyel,
ezert ha nem léteznek, akkor létrehozasukat
a vezeti tevékenység egyik els6 szamu fel-
adatava kell tenni.

HIVATKOZASOK

Argyris, C. (1999), ,,Az alkalmazottak felhatalma-
zésa: a csaszar Uj ruhaja”, Harvard Business Mana-
ger, 1/99, 39-46

Barabasi A-L. (2003), Behaldzva, A héalézatok (j
tudomanya, Budapest, Magyar Kényvklub
Bartunek, J. M., Spreitzer, G. M. (2006), ,The
Intredisciplinary Career ofa Popular Construct Used in
Management, Empowerment in the Late 20th Century”,
Journal o fManagement Inquiry, 15 3, pp.255-73
Blanchard, K., Carlos, J. P., Randolph, A. (2007),
Empowerment, A felel6sség hatalma, Budapest,
Edge 200 Kiad6

Conner, D. R. (1993), Managing at the Speed of
Change, New York: Villard Books

Cross, R., Ehrlich, K., Dawson, R., Helferich,
J. (2008), ,,Managing Collaboration: Improving
Effectiveness through a Network Perspective”,
California Management Review, 50 4, pp.74-98
Cross, R,, Parker, A. (2004), The Hidden Rower of
Social Networks, Boston, Harvard Business School
Publishing

Csermely P. (2005), A rejtett halézatok ereje, Buda-
pest, Vince Kiadd

Fukuyama, F. (2000), A nagy szétbomlas, Budapest,
Eurépa Kényvkiadd

Granovetter, M. S. (1973), ,, The Strength of Weak
Ties”, The American Journal of Sociology, 78 6,
pp.1360-80

Kotter, J. P. (1999), ,,Mit csindlnak a vezet6k valo-
jaban?”, Harvard Business Manager, 2, 8-16 .old.
Lovey, 1., Nadkarni, M. S. (2003), Az 6romteli szer-
vezet, Budapest, HVG Kiadéi Rt.

McGregor, D. (1966a), ,X elmélet: A veze-
tés és ellen6rzés hagyomanyos szemlélete”, in:
Sutermeister, R. A. (szerk.), Ember és termelékeny-
ség, Budapest, K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd
McGregor, D. (1966b), ,,Y elmélet: Az egyéni és
szervezeti célok integracidja”, in: Sutermeister, R.
A. (szerk.), Ember és termelékenység, Budapest,
Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiado

Miles, R. E,, Miles, G., Snow, C. C. (2005),
Collaborative Entrepreneurship, Stanford,
Stanford University Press

Mintzberg, H. (2004), ,,A menedzser &tfajtagondolkodas-
maédja”, HarvardBusiness Manager,junius, 6-15. old.
Tenner, A. R,, De Toro, I. J. (2001), Teljes kord
mindségmenedzsment TQM, Budapest, M{szaki
Kényvkiadd

Wheatley, M. J. (2001), Vezetés és a modern termé-
szettudomany, Budapest, SHL Hungary Kit.

76 MARKETING & MENEDZSMENT 2013/1.

Andé Ildiko, PhD,
vezetési és human tanacsado

KALIDON Huméan Innovéciés Kft.
ando.ildiko@kalidon.hu

Impact of Networks on Application of
Empowerment

According to the international mana-
gement publications the application of
empowerment is influenced by four key
factors: trust, flow of information, taking
responsibility and value harmonization.
Besides these four factors there is another
Fifth element, netw orking, which has strong
connections with the others in several
aspects. The weak ties in informal networks
support the application of empowerment by
sharing actual knowledge and creating new
knowledge.
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